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НОВІ ТЕНДЕНЦІЇ У МОТИВУВАННІ
ТА СТИМУЛЮВАННІ ПРАЦІ
У роботі розглянуті мотивація трудової діяльності, основу якої
складають матеріальні інтереси. Мотивація трудової діяльності в
ринковій економіці є одним з важливих важелів регулювання су-
спільного виробництва та підвищення його ефективності. Приді-
лена увага змісту та характеру праці, а також розглянуто удоско-
налення стимулювання високопродуктивної праці.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: трудова діяльність, мотивація, стимули, інтереси.
Зараз Україна переживає складний і неоднозначний процес
переходу до ринкової економіки. Об’єктивні умови зміни форм
власності, виникнення найманої праці, розширення та усклад-
нення зовнішньоекономічної діяльності вимагає також інших
підходів до процесів виробництва. Нові економічні відносини,
породжені перехідним періодом, висувають нові вимоги як до
підприємців, так і до персоналу.
Підприємства та організації, які прагнуть отримати найбільш
можливі прибутки, повинні представити на ринок конкуренто-
спроможну продукцію, причому виробити її з мінімальними ви-
тратами. Одним з найефективніших методів зниження витрат є
підвищення ефективності праці, яка в більшій мірі залежить від
зацікавленості у підвищенні продуктивності та якості праці. Це в
свою чергу призводить до формування нової свідомості, менталі-
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тету, а отже і методів мотивації. Але поворот до нового можли-
вий лише тоді, коли більшість людей, зокрема робітники та служ-
бовці, на практиці побачать, що більші затрати їх праці прино-
сять і більше результату та вигоди. При переході до ринкових
відносин основним мотивуючим чинником працівників є бажан-
ня мати гарантовану заробітну плату. В умовах ринкової еконо-
міки досить інтенсивно розвивається ринок робочої сили, тобто
для власників робочої сили є багато можливостей для реалізації
їх потенціалу. Тому перед кожним роботодавцем виникає за-
вдання мотивації та стимулювання праці, залучення висококва-
ліфікованих кадрів, запобігання плинності кадрів, що негативно
відображається на ефективності праці. Водночас, на ринку праці
з’являються працівники, що володіють достатнім професіоналіз-
мом і новою трудовою свідомістю. За таких умов розробляються
різні методи стимулювання мотивації праці, такі як різні форми
оплати праці, доплати до заробітної плати, участь у прибутках
компанії, компенсаційні пакети, які в своїй сукупності підвищу-
ють зацікавленість працівника в результаті своєї діяльності, що, в
свою чергу, підвищує доходи і самого роботодавця. При розробці
цих методів стимулювання до уваги беруться теорії мотивації. У
сучасних дослідженнях виділяються теорії змісту мотивації (тео-
рії ієрархії потреб А. Маслоу, теорія FRG К. Альдрфера, теорія
придбаних потреб Д. Макклелланда, теорія двох факторів
Ф. Герцберга та інших) і процесуальні теорії мотивації (теорії
очікування К. Левіна, переваги й очікування В. Врума, теорія
підкріплення Б. Ф. Скіннера, теорія справедливості Портера-
Лоуера, модель вибору ризику Д. Аткінсона, теорія X, Y
Д. Макгрегора та ін.). Перші теорії основну увагу приділяють
аналізу факторів, що лежать в основі мотивації. Процесуальні те-
орії мотивації виходять з того, що люди оцінюють різні види по-
ведінки через отримані результати. Варто зазначити, що всі ці те-
орії підкреслюють значимість нематеріальних стимулів нарівні з
матеріальним заохоченням.
Існує певна система мотивів до праці, в яку входять такі мотиви:
• зміст праці, суспільна корисність;
• статусні, пов’язані з суспільним визнанням плідності трудо-
вої діяльності;
• отримання матеріальних благ, орієнтованих на певну інтен-
сивність праці.
Мотиви до праці формуються до початку професійної трудо-
вої діяльності. Людина засвоює цінності та норми трудової мо-
ралі та етики, які закладають основи його ставлення до праці.
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Якщо проаналізувати мотивацію як процес, то можна виділити у
ньому кілька послідовних етапів. Перший етап — виникнення
потреб. На другому етапі відбувається пошук шляхів задово-
лення потреб. Третій етап характеризується визначенням цілей
дій як задовольнити потребу. Четвертий етап — реалізація дій,
які допомагають задовольнити потребу. П’ятий етап пов’язаний
з отриманням винагороди за реалізацію дій. Шостий етап —
власне саме задоволення потреби. При цьому людина або при-
пиняє діяльність до виникнення нової проблеми, або продовжує
шукати нові можливості.
Мотивація праці заснована на довгостроковому впливові на
працівника з метою зміни по заданих параметрах структури цін-
них орієнтацій та інтересів працівника, формування відповідного
мотиваційного ядра й розвитку на цій основі трудового потенціалу.
Стимулювання, як тактика рішення проблеми, є орієнтацією
на фактичну структуру цінних орієнтацій та інтересів працівника,
на повнішу реалізацію наявного трудового потенціалу. Отже, у
широкому понятті стимулювання — це сукупність вимог і відпо-
відна їм система заохочень і покарань.
Мотивація і стимулювання як методи керування працею про-
тилежні по направленості: перша спрямована на зміну існуючого
положення; друга — на його закріплення, але при цьому вони
взаємно доповнюють один одного.
У процесі функціонування мотивації праці відбувається пере-
хід від актуалізованих потреб, реалізованих за допомогою трудо-
вої діяльності, до трудової діяльності та трудової поведінки.
Основними складовими функціонування мотивації трудової
діяльності дослідники називають включенність або невключен-
ність у трудову діяльність; мотиваційне ядро; задоволеність пра-
цею; трудову поведінку.
Основним у механізмі функціонування мотивації є мотиваційне
ядро. У ньому можна виділити: цінності праці, практичні вимоги до
роботи й оцінку ймовірності реалізації цих вимог у конкретній, ви-
робничій ситуації. На рівні ціннісної і практичної свідомості визна-
чається тип мотивації. Тип мотивації — це переважна спрямова-
ність діяльності індивіда на задоволення певної групи потреб.
Існують три типи мотивації за модальною типологією:
1) працівники, орієнтовані переважно на змістовність і суспіль-
ну значимість праці;
2) працівники, переважно орієнтовані на оплату праці і статус-
ні цінності;
3) працівники, у яких значимість різних цінностей збалансована.
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Основна маса працівників у даний час належить до типу мо-
тивації, мотиваційне ядро яких засноване на високій заробітній
платі. Їхні мотиви спрямовані на запобігання скорочення одер-
жуваних благ (збереження їх).
На трудову мотивацію впливають різні стимули: система еко-
номічних нормативів і пільг, рівень заробітної плати і справедли-
вість розподілу доходів, умови і змістовність праці, відносини в
родині, колективі, визнання і кар’єрні міркування, творчий по-
рив, цікава робота, бажання самоствердитися і постійний ризик.
До основних задач мотивації можна віднести: формування у кож-
ного співробітника розуміння сутності і значення мотивації у про-
цесі праці; навчання персоналу і керівного складу психологічним
основам внутріфірменного спілкування; формування у кожного ке-
рівника демократичних підходів до керування персоналом з вико-
ристанням сучасних методів мотивації. Для вирішення цих задач
необхідний аналіз слідуючих явищ: процес мотивації в організаціях;
індивідуальною і груповою мотивацією; зміни, що відбуваються в
мотивації діяльності людини при переході до ринкових відносин.
Для вирішення зазначених задач застосовують різні методи
мотивації. Метод покарання і заохочення, притаманний адмініст-
ративно-командній системі, який потім трансформувався в си-
стему адміністративних і економічних санкцій і стимулів. Далі
з’явилися психологічні методи мотивації — це нематеріальні мо-
тиви, такі як самоповага, визнання з боку навколишніх членів ко-
лективу, моральне задоволення роботою і гордість своєю фірмою.
Отримання нового місця роботи, а також зміна звичних умов
діяльності стимулює працівника, викликає в ньому бажання про-
явити себе з кращої сторони. Не отримавши можливості відчути
себе необхідним, самостійним працівником, якому довіряють і
якого шанують, він розчаровується у своїй роботі. Люди є над-
звичайно дорогим ресурсом, а отже, повинні використовуватися з
максимальною ефективністю. Тому керівник повинен усвідом-
лювати, якою повинна бути ідеальна робота до підлеглих. Вона
повинна мати цілісність, тобто приводити до визначеного резуль-
тату, оцінюватися службовцями як важлива і що заслуговує бути
виконаною, давати можливість прийняти рішення оцінюватися
залежно від ефективності праці, приносити справедливу з погля-
ду працівника винагороду.
Якщо робота відповідає цим принципам, то вона забезпечує
внутрішнє задоволення, стимулює якісне виконання більш склад-
ної роботи. Тільки така робота дає можливість людині до само-
вираження.
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Особливе місце займають економічні методи мотивації пра-
цівників. Вони полягають у розробці керівником преміальної
схеми виплат за продуктивність, відрядної оплати або трудових
угод. Задача ця непроста, бо ситуація у кожній фірмі унікальна, а
отже, преміальна система повинна бути унікальною для кожного
випадку. Вона також залежить від спеціалізації персоналу. Так,
цілком неефективно впроваджувати відрядну, преміальну систе-
му виробничим робітникам на фірмах із динамічним виробничим
процесом, орієнтованим, головним чином, на роботу під замов-
лення. Однак не всі способи економічного заохочення можуть
мати мотивуючий вплив на працівника. Існує кілька основних
положень про премії, що не торкаються специфіки фірми і є уні-
версальними, якими повинен керуватися підприємець при впро-
вадженні методів економічної мотивації:
• премії не повинні бути занадто загальними і поширеними,
оскільки тоді їх будуть сприймати просто як частину звичайної
заробітної плати у звичайних умовах;
• премія повинна бути пов’язана з особистим внеском праців-
ника у виробництво, будь це групова чи індивідуальна робота;
• повинен існувати певний прийнятий метод виміру цього збіль-
шення продуктивності;
• робітники повинні відчувати, що премія залежить від додат-
кових, а не нормативних зусиль;
• додаткові зусилля працівників стимульовані премією, повин-
ні покривати витрати на виплату цих премій.
Матеріальні мотиви відіграють важливу роль у визначенні
трудової поведінки працівників, однак це не означає, що немате-
ріальні мотиви і стимули є другорядними. Їх завдання полягає в
тім, щоб привести в дію можливості людини, які пов’язані з її
майстерністю, підготовкою, розвитком трудового потенціалу,
прагненням до творчості й самореалізації.
Практичні заходи щодо приведення в дію нових резервів під-
вищення трудової активності, найманих працівників безпосеред-
ньо пов’язані з гуманізацією праці. Класична програма включає
в себе: збагачення змісту праці; розвиток колективних форм ор-
ганізації праці; створення досконаліших умов праці; розвиток
виробничої демократії; раціоналізація режимів роботи і відпо-
чинку.
Також на трудову поведінку персоналу впливає його участь в
управлінні справами організації та планування кар’єри. Зараз ак-
туальним стає залучення персоналу до управління виробництва,
розвиток виробничої демократії в цілому.
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Щодо планування кар’єри, то в процесі роботи людина прагне
до отримання різноманітних винагород, однією з яких є просу-
вання по службі та знання перспектив свого зростання.
Ще одним чинником нематеріальної мотивації є надання до-
даткового вільного часу. Він реалізується зміною тривалості ос-
новної відпустки та додаткових, дробленням їх на певні частини.
Такі відпустки за специфічні умови праці за результати праці,
суттєво відрізняються від нормативних, створюють додаткові
стимули для закріплення персоналу на конкретному підприємст-
ві, та компенсації психологічних навантажень.
На сучасному етапі засоби поліпшення мотивації праці
об’єднуються у п’ять самостійних напрямків:
• матеріальне стимулювання;
• поліпшення якості робочої сили;
• вдосконалення організації праці;
• залучення персоналу у процес управління;
• нематеріальне стимулювання.
Перший напрям відображає роль мотиваційного механізму
оплати праці в системі підвищення продуктивності праці. Він
включає в ролі елементів: вдосконалення заробітної плати, на-
дання можливості персоналу приймати участь у власності та
прибутку підприємства. Безумовно, у мотиваційному механізмі
оплати праці надається велика роль, але постійне підвищення рів-
ня оплати праці не сприяє як підтриманню робочої активності на
відповідному рівні, так і росту продуктивності праці. Застосу-
вання цього методу може бути корисним щодо досягнення корот-
кострокових підвищень у продуктивності праці. Тоді відбувають-
ся певні накладки, або звикання до цього виду впливу. Односто-
ронній вплив на робітників лише грошовими методами не може
привести до довгострокового підвищення продуктивності праці.
Хоча праця в нашій країні, на відміну від високорозвинутих
країн, на цей час розглядається лише як засіб заробітку, можна
припустити, що потреба в грошах буде рости до певної межі, яка
залежить від рівня життя, після якого гроші стануть умовою нор-
мального психологічного стану та збереження людської гідності.
Для керівника велике значення має уміння розрізняти потреби
працівників. Потреби більш низького рівня повинні задовольня-
тися до того, як потреби наступного рівня стануть значнішим фак-
тором, який визначає поведінку людини.
Потреби постійно змінюються, тому не можна розрахувати,
що мотивація, яка запрацювала один раз, знов виявиться ефектив-
ною. З розвитком особистості розширюються можливості, потре-
43
би у самовираженні. Таким чином, процес мотивації шляхом за-
доволення потреб нескінченний.
Наступний напрям поліпшення мотивації — вдосконалення
організації праці, містить встановлення цілей, розширення функ-
цій працівників, збагачення праці, виборчу ротацію, застосування
гнучких графіків, покращення умов праці.
Постановка цілей припускає, що вірно поставлена ціль через
формування орієнтації на її досягнення служить мотивуючим за-
собом для робітника.
Розширення виробничих функцій припускає внесення різнома-
нітності в працю персоналу, тобто збільшення числа операцій,
зроблених одним працівником. У результаті збільшується робочий
цикл у кожного робітника та інтенсивність праці. Застосування
цього методу доцільно у випадку недозавантаженості робітників і
їх власного бажання розширити коло своєї діяльності, в іншому
випадку це може призвести до різкого опору з боку працівників.
Для масових професій краще використовувати виробничу ро-
тацію, яка припускає чергування видів роботи і виробничих опе-
рацій, коли працівники на протязі усього дня періодично обмі-
нюються місцями, що характерно переважно для бригадної
форми організації праці.
Покращення умов праці — одна з найгостріших проблем цьо-
го часу. На етапі переходу до ринку зростає значимість умов
праці, як одної із найважливіших потреб людини. Новий рівень
соціальної зрілості, заперечує несприятливі умови робочого се-
редовища. Умови праці є не тільки потребою, а й мотивом, який
примушує працювати з певною віддачею, можуть бути одночасно і
фактором, і наслідком певного виробництва та його ефективності.
Також існує ще одна проблема — низька виробнича культура
працівників. Довгий час, працюючи у незадовільних санітарно-
гігієнічних умовах, людина не може, та й не хоче, правильно ор-
ганізовувати своє робоче місце. В останній час на українських
передових підприємствах як експеримент почала упроваджувати-
ся японська передова форма управління підприємством, одним з
її компонентів є підвищення культури виробництва. Використання
цих 5 принципів праці є одним з елементів робочої моралі: лік-
відація непотрібних речей на місцях праці, правильне зберігання
потрібних речей, постійне підтримування чистоти і порядку на
робочому місці, постійна готовність робочого місця до роботи,
засвоєння дисципліни та засвоєння перелічених принципів.
Стан робочого місця щоденно оцінюється побально. Праців-
ники зацікавлені у постійній підтримці свого робочого місця в
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гарному стані, тому що в цьому випадку тарифна частина з його
заробітної плати збільшується на 10 %. Застосування такої си-
стеми дозволяє підвищити рівень культури виробництва та спри-
яє зростанню продуктивності праці.
В існуючих на сьогодні проблемах в управлінні персоналом
варто розглянути в першу чергу — участь персоналу в управ-
лінні підприємством, тому що наприкінці минулого століття
працівники практично повністю втратили право голосу на вирі-
шення управлінських і соціальних питань на виробництві. Це
призвело до того, що у них не було бажання проявляти ініціати-
ву, вносити які-небудь пропозиції по поліпшенню роботи або по
використанню резервів. Тому питання про необхідність залуча-
ти працівників до управління підприємством набуло особливого
значення в сучасний період. Виходячи з досвіду країн заходу,
можна виділити деякі форми участі персоналу в управління під-
приємством: участь у прибутках, участь у власності, участь в
управлінні за рахунок функціонування на підприємстві спеціаль-
них органів.
У процесі роздержавлення і приватизації підприємств в
Україні власниками акцій стали мільйони громадян, але скори-
статися своїм правом на участь у прибутках і в управління під-
приємством значна більшість не змогла через ряд причин,
пов’язаних як з недосконалістю механізму приватизації, так і не-
готовністю українців реалізувати це право на практиці. Та в будь-
якому разі така практика має місце в Україні і Державний комітет
статистики наводить такі цифри (табл. 1).
Таблиця 1
КІЛЬКІСТЬ АКЦІОНЕРНИХ ТОВАРИСТВ
ЗА ВІДСОТКОМ ПРИВАТИЗОВАНОГО МАЙНА
Частка АТ за відсотком приватизованого майна






01.01.1999 3704 19,4 11,3 52,2 17,1
01.01.2000 3471 15,0 9,6 56,2 19,2
01.01.2001 2681 16,3 10,7 56,9 16,1
01.01.2002 2045 18,8 11,4 54,7 15,1
01.01.2003 1567 20,5 12,4 56,4 10,7
01.01.2004 1322 18,0 13,2 49,3 19,5
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Участь в управлінні на рівні підприємств виражається у функ-
ціонуванні спеціальних органів — виробничих рад, консультатив-
них комітетів. Право участі в прийнятті рішень реалізується у
повнішому обсязі в питаннях, що стосуються організації праці,
його регламентації (тривалість робочого часу, відпустки тощо),
форм і рівня заробітної плати, але вирішальні області управління,
як інвестиційна, технічна, кадрова політика й розподіл прибутку,
в основному перебувають у руках підприємства.
Досить переконливі приклади приводять до висновку, що вза-
ємодія працівників і роботодавців на стадії прийняття рішень ве-
де до зниження кількості трудових суперечок, підсилює зацікав-
леність у результатах діяльності підприємства.
В Україні існує велика кількість нематеріальних винагород.
Розглянемо найпоширеніші системи нематеріальних винагород.
До них відносять: пільги, пов’язані із графіком роботи, та матері-
альні нефінансові винагороди.
До першої групи відносять заходи, пов’язані з оплатою неро-
бочого часу співробітника, святкові дні і відпустка, період тим-
часової непрацездатності, перерви на обід і відпочинок. Крім то-
го, надання співробітникові гнучкого графіка роботи. Досить
популярною останнім часом є система «банку неробочих днів».
Співробітникові надається деяка кількість днів у році, які він мо-
же не працювати (звичайно ця кількість складається з норми від-
пустки й розумної кількості відгулів), і він одержує можливість
скористатися неробочими діями за своїм розсудом.
До другої групи входять усі матеріальні стимули, які викори-
стовує компанія. Насамперед це різні подарунки, які фірма робить
своїм співробітникам. Це можуть бути невеликі сувеніри, подарун-
ки як символ важливості співробітника для фірми, сімейні подарун-
ки, а також позички по пільговій програмі й знижки на придбання
продукції компанії, сюди ж відносять і оплату страховки. Страху-
вання набуває популярності як один із методів управління персо-
налом у великих компаніях також в Україні. Це страхування життя
співробітників, медичне страхування, яке повільно розвивається за
відсутністю розвинутої інфраструктури медичних закладів.
До третьої відносять систему державного пенсійного страху-
вання, суть якого полягає в тому, що працівник чи роботодавець
за бажанням відкриває пенсійний рахунок у недержавному пен-
сійному фонді, страховій компанії чи в банку. Власник такого ра-
хунку може в старості отримувати ще й додаткову пенсію.
До четвертої групи відносять заходи за рахунок фірми, що не
стосуються безпосередньої роботи. Це свята, призначені значним
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подіям (ювілею фірми, випуску нової моделі продукції тощо).
Крім того, різні заходи, на які працівники мають право запрошу-
вати свої родини (Новий Рік, День Незалежності), заміські й екс-
курсійні поїздки, що влаштовуються компанією. До цієї ж кате-
горії відносять оплачувані централізовані обіди.
До четвертої групи відносять винагороди, пов’язані зі зміною
статусу співробітника. Це не тільки підвищення в посаді, але й
навчання співробітника за рахунок фірми, пропозиція брати
участь у більш цікавому і матеріально вигідному проекті (для ор-
ганізацій проектного типу), а також можливість використання
устаткування компанії для реалізації власних проектів.
До п’ятої групи відносять винагороди, пов’язані зі зміною ро-
бочого місця. Це заходи, які ведуть до зміни технічної оснащено-
сті робочого місця співробітника і його ергономіки (перенос ро-
бочого місця, виділення окремого кабінету, наймання секретаря,
надання додаткового офісного устаткування), а також надання
співробітникові службового автомобіля, мобільного телефону.
В основному, використання нефінансових винагород відбува-
ється під тиском профспілок, а багато з об’єктивної необхідності
утримання кваліфікованих співробітників і залучати нових вико-
навців. Ця тенденція привела до виникнення системи «пакета по-
слуг». При її використання співробітник отримує можливість ви-
бору з деякої кількості різних винагород те, у чому максимально
зацікавлений у даний момент.
Отже, проблеми мотивації праці та стимулювання праці є
однією з головних для збільшення ефективності та продуктив-
ності праці. Процес втрати інтересу працівника до праці, його
пасивність призводить до плинності кадрів, зниження ефектив-
ності праці. Це спонукає керівників до знаходження нових під-
ходів до мотивування праці, добиватися максимальної віддачі
від своїх підлеглих. Для ефективного управління працівниками
необхідно виділити визначені параметри роботи, змінюючи під-
порядковані, які можуть впливати на психологічний стан вико-
навців, тим самим мотивуючи або демотивуючи їх. Добре спро-
ектована робота повинна створювати внутрішню мотивацію,
відчуття особистого внеску щодо випущення продукції. Людина
— істота соціальна, а значить, почуття причетності здатне ви-
кликати в неї глибоке психологічне задоволення, а це, в свою
чергу, призводить до задоволення їхніх потреб, сприяє розвитку
творчого потенціалу, підвищення якості умов життя, що, в свою
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ТЕОРІЯ ЕКОНОМІКИ ДОБРОБУТУ
ТА ПРОБЛЕМИ ЇЇ РЕАЛІЗАЦІЇ В УКРАЇНІ
Подано аналіз теорії економіки добробуту. Розглянуто теоретичні
принципи справедливого розподілу благ та визначено проблеми їх
реалізації в Україні.
КЛЮЧОВІ СЛОВА: ефективність, індиферентність, корисність, рів-
ність, розподіл, роулсіанство, справедливість, суспільний добро-
бут, суспільні блага, оптимум по Парето, утилітаризм.
Проблеми індивідуального та суспільного добробуту привер-
тали увагу вчених у всі часи. Історія економічної думки свідчить
про логічну послідовність виникнення теорії добробуту. Розпо-
чинаючи від класиків політичної економії (А. Сміт, Д. Рікардо),
які в своїх працях зосередили увагу на причинах індивідуального
та суспільного добробуту, пізніше на внесках маржиналістської
теорії (А. Маршалл, А. Пігу, Л. Вальрас) з її паретианським на-
прямом в теорії добробуту (В. Парето), яка поклала початок ма-
тематичним дослідженням в області індивідуального добробуту і
закінчуючи сучасним етапом її розвитку (А. Лернер, А. Бергсон,
О. Ланге, К. Ерроу, Дж. Хікс, Дж. Б’юкенен, Дж. Ролз, П. Самуель-
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